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Resumen

Este trabajo presenta la planificacion estratégica para disefiar e implementar un
proyecto de control de transporte de carga por carretera bajo un enfoque de
direccion de programas y transformacion digital. El objetivo de este trabajo es
proponer un modelo estratégico para la implementaciéon un proyecto de control y
centralizacién logistica. Para lograrlo se propone una metodologia basada en
fundamentos de la direccién de proyectos para analizar la situacién de la empresa,
planificar los trabajos a realizar, analizar y proponer una estrategia digital, con una
correcta estructura de procesos, personas y recursos tecnoldgicos, permita controlar
de manera efectiva la operacion de una flota de transporte de forma centralizada. El
resultado de la implementacién muestra que es factible llevar a cabo un proceso de
centralizacién del control logistico exitoso incluyendo en sus ejes estratégicos la
direccidn de proyectos, ingenieria de procesos y transformacién digital. Se concluye
que las empresas de transporte de carga por carretera pueden desarrollar
metodologias para implementar modelos de control centralizados, independiente de
la dispersion geografica y la variedad de rubros a cuales se preste servicio, y que este
enfoque estratégico, donde juega un rol clave la transformacion digital, permite que

esta sea parte de su cadena de valor.

Palabras Claves: Transporte; Direccion de Proyectos; Transformacion digital.

Gestion de Flotas; Gestion de Cambio
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1 INTRODUCCION

El transporte es un importante engranaje econdmico en el pais, ya que es un factor
clave en la logistica de sectores como el Comercio, Mineria, Industrial y Forestal, que
son las industrias que mas consumen transporte en Chile y, asi mismo, con el resto
de las actividades econémicas. Segin boletin de transporte de Instituto Nacional de
Estadistica (INE) en sus boletines de costos, el transporte de carga por carretera en
el 2018 tuvo un aumento acumulado 7,1% (INE, 2018), el 2019 aument6 1,2% en sus
costos (INE, 2019) y, los tres primeros trimestres del afio 2020, sufri6 una
disminucién acumulada de 8,2%, escenario de un mercado competitivo y sensible,
donde existen un parque de 50.233 tractocamidén con permiso de circulacién vigente
al 2019. Por lo tanto, la sensibilidad del mercado al costo de transporte y la alta
competitividad existente, hacen que el control de la eficiencia, rendimiento interno
y la capacidad de captacién de mercado siga siendo una oportunidad para marcar
diferencia con respecto a la competencia.

Particularmente la empresa a trabajar presta servicios de transporte de carga
industrial por carretera con operaciones en Chile, donde cuenta con seis zonas de
operacion desde la region del Maule a Los Lagos, una flota de 170 equipos de
distintas configuraciones y distintos sistemas de trabajo. La empresa estd inserta en
un modelo basado en contratos o bases de operacion para los rubros forestal,
sustancias peligrosas y otros industriales del pais, donde cada uno puede atender a
mas de un cliente o area de negocios. El tipo de operacién por zonas tiene como
objetivo asegurar la fiabilidad del servicio para cada zona en aspectos de seguridad,
oportunidad y soporte y asi mantener el control, pero ;es necesario controlar todo
bajo este sistema? Este contexto ha significado el crecimiento estructural de la
empresa (57% en equipos y 66% en cantidad de centros de operacion en los ultimos
cinco afios), pero en la practica, debido alos costos asociados y expansion geografica

se ha transformado en un escenario complejo de controlar.



El avance en la tecnologia de los equipos y posterior inclusiéon de sistemas de
monitoreo como herramienta de control han entregado un aporte tecnoldgico al
rubro, que permiten medir el desempefio y conocer la ubicacién de la flota en tiempo
real. Adicional a esto, y entendiendo laimportancia del control, grandes generadores
de carga han optado por desarrollar o contratar sistemas propios que
posteriormente son traspasados a proveedores de transporte, principalmente
cuando hay relaciones de largo plazo. He aqui el desafio de la empresa de transporte
con respecto a la tecnologia, que es lograr la capacidad de controlar las propias
necesidades y las de los clientes, ejerciendo un control y monitoreo efectivo, y
ademas de impulsando aportes tecnolégicos como valor adicional.
Asi, bajo un sistema de trabajo geograficamente disperso, el enfoque de contratos y
el dinamismo de los factores que afectan al transporte, hacen que la empresa tenga
incertidumbre sobre el rendimiento logistico en los escenarios actuales de operacién
y el control de estos factores afectan a la rentabilidad de la empresa. Por ello, se
plantea la problemaética de como desarrollar un modelo de control logistico que
permita a la empresa para lograr una mejora en la gestién de contratos de manera
transversal, utilizando como eje estratégico la transformacidn digital e informacidn.
1.1 Gestion logistica: Como modelar una estrategia para la implementacion
un proyecto de control logistico.
Dado lo anterior, es posible efectuar el siguiente cuestionamiento de contexto:
;Cuales son las etapas que se deben considerar para implementar un sistema
de control logistico centralizado?
En efecto, en la empresa estudiada, se adolece de un sistema de control que permita
el control efectivo del transporte. En esta linea se presenta una propuesta estratégica
que permita la implementacion de un sistema de control centralizado y las variables
a considerar para que este sea factible y esté alineado con el funcionamiento

sistematico de una empresa.
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1.2 Breve discusion de la literatura

En Chile el transporte de carga por carretera representa el 5,1% del producto interno
bruto y el 90% de las toneladas transportadas (MTT, 2017) siendo de esta manera el
principal modo de transporte del pais.

Segun (Subsecretaria de Transportes, 2013), el desafio para el transporte en Chile
para este siglo es contar con una metodologia que permita la medicién logistica y sus
costos, e instaurando las fallas de coordinacién o control como la principal causa de
aumento de los costos logisticos en nuestro pais. Para esta entidad, las ineficiencias
tienen dos dimensiones, los sistemas que se utilizan y la forma como se gestionan.
Ahora, segun el indice de Transformacién Digital de Empresas 2020, atin el 80% de
las empresas presenta bajo nivel de avance en transformacion, y solo un tercio de las
grandes empresas lo considera un logro relevante para la reduccién de costos de los
procesos.

Gestion Logistica: Teoria y definiciones

La administracion de la cadena de suministro, desde un punto estratégico y logistico,
es la ventaja competitiva por excelencia en las empresas logisticas. Cuando la
empresa reconoce que la administraciéon de la cadena de suministro afecta los costos
y que las decisiones tomadas con respecto a esta afectan de igual manera al cliente,
esto puede generar beneficios econdémicos para la empresa (Ballou,2004).

La gestion logistica integrada, tiene como objetivo satisfacer al cliente, mejora de
productividad, y otros factores relevantes, estableciendo como una estrategia
organizacional para el desarrollo de politicas de innovacion y conseguir calidad total
mejorando el desempefio interno y generando satisfaccion al cliente (Martinez y El
Kadi, 2019).

Asi, la logistica es uno de los procesos que genera ventajas competitivas, a medida
que se mejora la calidad del servicio, donde debe realizarse seguimiento y
monitoreo, obteniendo informacidn actualizada y en tiempo real, aportando asi, a la

toma de buenas decisiones (Cardona, Balsa y Henriquez, 2017).
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Direccion de Proyectos

Un analisis de caso base es un método de investigacion que busca el aprendizaje de
una situacion para obtener informacidn relevante para la evaluacién de un proyecto,
cuya importancia radica en la entrega de conocimiento parala mejora de procesos y
toma de decisiones (Medianero, 2014). Aca se propone realizar un andlisis de caso

base, y medir los resultados para luego comparar con el desempefio del proyecto

La Direccién de Proyectos corresponde a la gestion de variables para el
cumplimiento de un proyecto o programa estratégico de manera eficaz y eficiente
(Project Management Institute, 2017). Segin (Bolland, 2020), el direccionamiento
estratégico, corresponde a la capacidad de competir mejor y adaptarse al cambio
constante. La direcciéon estratégica marca el objetivo y estrategia seguir por la
empresa, donde las metas declaradas por la alta direcciéon de empresa se difunden a
toda la organizacién, y deben comprender la identificacién de las necesidades
actuales y futuras de la empresa (ISO 9001, 2015).

Existe muchos estudios para la de estandarizacién de la diciplina, que buscan la
profesionalizacién y exponer los beneficios, pero no se evidencia informacién
concluyente como estructurar e implementar estos estandares (Montes-Guerra,
Ramos y Diez-Silva, 2013), proponiendo a Project Management Body of Knowledge
(PMBOK) como uno de los estdndares mas utilizados. Por otro lado, cabe destacar
que utilizar un estandar para la direccién proyectos es fundamental debido a que un
buen resultado del proceso e implementacion del proyecto aporta directamente a la
estrategia, ya que esta, generalmente, relacionado con algun criterio de éxito de los
objetivos (Ariza, 2017). Este mismo autor propone la importancia de medir la
efectividad de los resultados del proyecto con respecto a la expectativa de las partes
interesadas y el alcance del proyecto.

Transformacion Digital y Gestion del Cambio

El proceso de gestidon del cambio corresponde al cambio de estrategia, procesos,

estructura organizacional o sistemas de una organizacidn a través de un proceso agil
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y eficaz que generen valor a la empresa y coherente con la estrategia a mediano y
largo plazo, y si este se produce como resultado de las decisiones y estrategias
adoptadas, corresponde a un cambio estratégico (Hitt et al, 2015).

Segun (Sandoval, 2014), los gerentes son quieren tienen la responsabilidad primaria
de generar valor, administrar el cambio y las decisiones, asi mismo de no realizar los
cambios cuando corresponde, afectando a la capacidad de la organizacidn, las partes
interesadas e, incluso, la sostenibilidad.

Por otro lado, (Ayala y Efrain, 2020) propone que la transformacién digital debe ser
abordada desde el punto de vista de la estructura, las cudles deben beneficiar la
comunicacién entre los equipos, En segunda instancia, desde los planes estratégicos
para que estén alineados con la transformacién digital, ya que generalmente solo se
abordan desde acciones de corto plazo, y, por ultimo, la resistencia al cambio por las
barreras generacionales y el miedo a la pérdida de empleo.

¢{Como lo abordan en el resto del mundo?:

Desde el punto de vista de transformacidn digital, (Observatorio de Transporte y la
Logistica, 2019) establece que en Espafia que la transformacién digital sera
disruptiva en el transporte por la cantidad de informacién que se genera, afirmando
que todos los dispositivos de la empresa deben estar conectados, permitiendo
calidad de informacién y gestion eficiente de los datos, siendo un aporte para el
desempeifio de la operacion.

Segin (Granillo-Macias, 2020), la importancia de la tecnologia en la logistica,
particularmente de la telemetria, radica en lograr monitorear, identificando
desviaciones en la operacion, y obtener informacion en tiempo real, independiente
de la distancia.

Por otro lado, se propone la importancia analizar los sistemas de rastreo vehicular,
proponiendo mejoras transversales de software y hardware para aportar a la
seguridad del monitoreo y el sistema de transporte publico en Colombia (Morales et

al, 2017).

13



.Como lo abordan en Chile?:

En Chile se definié un objetivo de fortalecimiento de las exportaciones, proponiendo
como factor clave la mejora de los sistemas logisticos. En este aspecto, se generaron
Planes Maestros Logisticos (PML) por zonas, con el fin de generar iniciativas
coherentes para la infraestructura, sostenibilidad, regulacién, fortalecimiento y
profesionalizacion de personas e incentivo de mejora de sistemas logisticos
(Ministerio de Transporte y Telecomunicaciones y Ministerio de Obras publicas,
2019).

Para la mejora de la logistica, Perez (2020) propone la implementacién de sistemas
de procesamiento de datos que permitan mejora la asignacion de las cargas para la
exportaciéon de una empresa forestal, identificando errores en la asignacidn,
permitiendo tomar acciones de mejora con capacidad de respuesta acorde a las
operaciones.

Resultados o casos de éxito en Chile y el mundo.

Diaz (2019) expone el éxito que tuvo el ejército espafiol al implementar una
plataforma de inteligencia empresarial para el apoyo logistico, bajo un enfoque de
direccion de proyectos del PMBOK, donde, a través de la instauracién de un modelo
estratégico sistematizado, instauraron una cultura de mejora continua en una
organizacion estructurada y jerarquica como el ejército. Para ello fue clave la mejora
de los sistemas de informacion, lo que fue un aporte para la direccién de la
organizacion. Dado su experiencia, propone que cualquier tipo de proyecto debiese
tener las siguientes etapas: preparacion e integracidn, interesados, alcance, tiempo,
costos, calidad, recursos humanos, comunicaciones, riesgos, y compras.

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han
aportado a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una
oportunidad de desarrollo se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de la
empresa de transporte estudiada, informacion suficiente o certeza, respecto de la
disponibilidad de una metodologia o modelo de direccion de proyectos que defina

las etapas y actividades que permitan, especificamente, la implementacion de
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sistema de gestién de transporte que se ajuste a la realidad de la empresa de
transporte estudiada. Lo que autoriza la siguiente como contribucién para este

proyecto de grado.
1.3 Contribucién del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe
mencionar que la principal motivacién para realizarlo ha sido la ausencia de un
sistema de control logistico centralizado que permita a la empresa para lograr una
mejora en la gestion de contratos de transporte de manera efectiva y transversal. Se
propone entonces la implementaciéon de un modelo estratégico coherente para el
control, con un enfoque de sistemas tecnolégicos integrados. En este sentido
contribuye a la comprension de las etapas y variables a considerar para la

implementacion de proyecto de esta indole.
De acuerdo con lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes
como objetivo general y objetivos especificos para este trabajo de tesis”.

1.4 Objetivo general

Proponer un modelo estratégico que permita implementar un proyecto de
centralizacién del control logistico en una empresa de transporte de carga por
carretera, y de esta manera, lograr un control sistematico y transversal de las

operaciones.
1.4.1 Objetivos especificos

Para lograr el objetivo general, se plantea:
e Estudiar la situacion actual del modelo y soporte logistico de la empresa,

considerando parametros claves para su diagnostico.
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Analizar los criterios para el disefio el proyecto de sistema de control logistico
centralizado digital estableciendo un mapa estratégico de transformacion
digital para la empresa.

Proponer un modelo estratégico que permita generar un plan de accién para

para la implementacion de un sistema de control de transporte.

1.5 Propuesta metodoldgica

La metodologia utilizada para este trabajo se describe a continuacién:

1)

2)

Paradigma y Disefio: La investigacion sera realizada bajo una metodologia
cualitativa, desarrollando las etapas que componente la direccién de
proyectos segin el PMBOK (PMI, 2017). Se realizard un andlisis de caso base
para identificar las brechas y se analizara interaccién de los procesos
tecnolégicos de la empresa para disefiar la estrategia digital de la empresa.
Por ultimo, desde el punto de vista cuantitativo, se realizara la una evaluacién
de proyecto para conocer el impacto econdmico.

Poblacion sobre la que se efectua el estudio: El estudio se realiz6 sobre los
procesos de una empresa de transporte, considerando la opinidn, experticia
y criterios de andlisis de los principales representantes de area conforme al
alcance del proyecto, compuesta por Gerente General, Gerente de
Operaciones y Mantencion, Ingeniero de Eficiencia Operacional, Gerente de
Gestion de Personas, Ingeniero de Desarrollo y TI e Ingeniero de Proyectos y
Licitaciones, y la participacion de otras area conforme a la necesidad de
informacion o responsabilidad sobre algunos procesos, como de Seguridad,
Salud Ocupacional y Medio Ambiente Administracion y Finanzas y otros
representantes de operaciones. En promedio este grupo tiene una antigiiedad
promedio de 6,3 afios en la empresa y una media etaria de 38 afios en un

rango entre 30 y 45 afnos.
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3)

4)

Entorno: Este trabajo se realizé en una empresa de servicios logisticos,
principalmente dedicada al transporte con 40 afios de experiencia en el rubro.
La empresa cuenta con una dotacion de 397 personas donde el 75%
corresponde a conductores mecanicos, y el 25% restante a personal de
soporte. La empresa se desempeia en rubro forestal, sustancias peligrosas,
retail, salmonicultura, siderdrgica, entre otros con una cartera de 22 clientes.
Desde el punto de vista de infraestructura, la empresa opera con 170 equipos
de alto tonelaje con configuraciones para distintos tipos de trabajo,
recorriendo mensualmente entre 1,42 y 1,65 millones de kilometros,
principalmente entre la region metropolitana y region de los Lagos,
configurando la operacion en distintos polos con casa matriz en Talcahuano.
Intervenciones: se trabajé en sobre un conjunto de procesos que hicieron de
guia para el desarrollo del proyecto: constitucion del proyecto, planificacidn,
direccion y gestion del trabajo, monitoreo del avance y cierre. (Lopez,
Rodriguez y Gonzalez, 2019). Para ello, a través de las sesiones periddicas, se
conformé un comité técnico encargado de definir objetivos, alcance,
responsabilidades, recursos y acciones a desarrollar, de la misma forma la
planificacién de los procesos a desarrollar y seguimiento de los resultados,
mejoras y oportunidades, cuales eran evaluados por el mismo comité y la
ejecucion realizada por personas designadas de la empresa. La informacion y
antecedentes fueron obtenidos a través de andlisis de procesos, estudio de
procedimientos de la empresa y levantamiento de actividades, lo que
permitia dimensionar donde estabamos y adonde queriamos llegar,
gestionando los riesgos y el alcance. Con ello, se modelaron los mapas
estratégicos para la ejecucion. Para el caso de implementacion,
particularmente para el desarrollo de software, se realizaban pruebas piloto
a través con procesos en paralelo y posteriormente se pasaba el desarrollo a
productivo en una fraccion muestral para luego concretar la implementacion

en su totalidad.
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5) Plan de analisis de los datos: para el andlisis de datos, revisaran
procedimientos, documentos, flujogramas de procesos y observaciéon de
actividades criticas para obtener informacién relevante que permite
configurar el proyecto. Los antecedentes recolectados y ordenados se
pusieron a disposicién de personas que componen el comité para su analisis.

6) Etica: Los participantes, todos miembros de la empresa, sesionaron de
manera informada y bajo un enfoque confidencial dado que se trataba de un
proceso transversal estratégico de la empresa. Por ello, se tomaron las
medidas para garantizar la confidencialidad, pero de la misma manera la
integridad de la informaciéon recolectada, donde se procuré que los
antecedentes reflejaran la realidad del contexto de la empresa y sus procesos,
trabajando siempre para que el resultado del proceso y no para beneficios
particulares, por lo mismo, la responsabilidad y actividades se identificaron

por cargos y no nombres especificos.
1.6 Organizaciony presentacion de este trabajo

Este proyecto de grado cuenta con la siguiente estructura:
Capitulo 1: Presenta e marco conceptual del proyecto, contextualizandolo,
proponiendo objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco
de la investigacion, su contribucién, y presentando a su vez un marco
metodolégico para su desarrollo e implementacidn.
Capitulo 2: Se presenta formalmente la problematica del proyecto y la o las
metodologias asociadas.
Capitulo 3: Se muestran analisis y resultados de la propuesta del trabajo.
Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y
una direccion para la investigacidn futura, la cual considera aquellas preguntas
no contestadas durante el desarrollo de este trabajo, se presentan en este

capitulo.
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2 PRESENTACION DEL PROBLEMA Y METODOLOGIA SELECCIONADA

En este capitulo se presentara la problemadtica del proyecto, entregando los
antecedentes que motivaron a plantear un dolor especifico para un area en un
programa estratégico de manera transversal. Posteriormente, se desarrolla la
propuesta metodolégica seleccionada para la confecciéon de un plan de desarrollo y

transformacién digital para un proceso de centralizacidn logistica.
2.1 Presentacion de la problematica del proyecto

El estudio se realiza sobre una empresa de servicios logisticos, principalmente para
el transporte terrestre de alto tonelaje para cargas industriales con operaciones en
Chile, soportadas en seis polos de operacién entre las regiones de Maule a Los Lagos,
con alrededor de ciento setenta (170) equipos con distintas configuraciones, tipos y
sistemas de trabajo.

Desde el afio 2015, la empresa comenzé un proceso de expansion territorial y
sectorial, aumentando la presencia de cuatro polos de operacion a seis polos, y de la
misma manera. De la misma manera, el crecimiento de nimero de equipos aumento
un 57%, proceso de crecimiento que se puede visualizar en Ilustraciéon 1. Durante
este periodo, el diametro de cobertura aumento de 293 Kkilometros a 1032

kilometros.

Evolucidon namero de equipos

170
164

148

130
122

108

2014 2015 2016 2017 2018 2019

Ilustracién 1 Evolucién de nimero de equipos, empresa de transporte de ese. Elaboracién
propia
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El afio 2014, la empresa prestaba especificamente servicios forestales en tres zonas
de la region del Bio Bio, particularmente transporte de rollizos y subproductos en
sistema de turno 6x1, en el turno de trabajo simple y doble. E1 2015 se incluy6
servicios de sustancias peligrosas, bajo un sistema de trabajo doble turno 24/7
abriendo un nuevo polo de operacién, y el 2016 de integré un nuevo servicio
denominado cargas generales, el cudl aumento la diversidad de clientes y amplio el
didmetro de operaciéon desde Los Lagos a Metropolitana, sin descartar otras regiones
como Antofagasta y Valparaiso. El ano 2017 se concreté la apertura del ultimo polo
de operacién en la region de Los Lagos, concretando de esta manera la cobertura
operativa y soporte planificada por la empresa.

La empresa esta inserta en un modelo basado en contratos o bases de operacidn,
donde cada uno puede atender a mas de un cliente o area de negocios. El tipo de
operacion por polos tiene como objetivo asegurar la fiabilidad del servicio para cada
zona en aspectos de seguridad, oportunidad y soporte y asi mantener el control, pero
en la practica, debido a la particularidad de cada servicio y cliente, la expansion
geografica y los costos asociados, se ha transformado en un escenario complejo de
controlar.

El proceso de control llevado por la empresa corresponde particularmente a
concepto de central logistica, lo que corresponde a una central de monitoreo
dependiente jerarquicamente del Administrador de Contrato de cada base. De
acuerdo con el contexto, las deficiencias que definen el problema de esta estructura
de control, para el caso de la empresa en estudio, eran las siguientes:

e Al2019,solo el 58% de los equipos eran controlados por una central logistica
propia de su base. El 42% restante tenia como método de control solo la
supervision directa de un Supervisor y seguimiento por GPS.

e La empresa no contaba con un sistema de gestion de transporte confiable,
limitando la gestion a sistema propios de los clientes, informes de GPS de
distintos proveedores, planillas Excel y sistemas administrativos de

seguimientos de gastos.
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e De esta manera el resultado era:
o Procesos de control no transversales ni estandarizados, asi mismo los
criterios de planificacion, asignacién y optimizacidn.
o Ausencia de un control integral de la flota a nivel empresa.
o Dependencia de fuentes de informacién externas.
o Perdida u omision de informacion, o la calidad de esta.
o Control basado solo en aspectos operacionales, sin integraciéon con
otros procesos legales, seguridad y administrativos.
o Recurso persona dedicado al control exclusivo para la zona geografica
de la base, generando, ademas, cargas laborales desiguales.
De esta manera, la importancia de abordarlo consiste principalmente en el riesgo
empresa y la exposicion al no controlar de manera efectiva el recurso mas incidente
en la estructura de costos de la empresa y que representan la cara visible de la

empresa para los clientes, por ende, cada contrato y el futuro de la empresa.
2.2 Metodologia

En este apartado se detallara el conjunto de procesos y herramientas para asegurar
el correcto desarrollo de modelo de implementacién de un proyecto de
centralizacion logistica. El desarrollo metodolégico aborda las etapas de analisis,

planificacién y evaluaciéon econémica del proyecto.

Etapa 1. Realiza un analisis de caso base de la situacion logistica de la empresa

Basado en el estudio de (Marcelino, Baldazo y Cortez 2012), se definen las unidades
de analisis, que corresponde lo que representa el objeto de estudio, es decir, los
procesos o dimensiones a abordar para el analisis logistico. De esta manera se
propone: analisis de las personas, nivel de control logistico, nivel de sistematizacion

y estado de los procesos claves.
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Este tipo de estudio de caso corresponde a un tipo descriptivo con enfoque es un

analisis de situaciéon critica, metodologia para analizar situaciones para la

justificacion de proyectos (Morra y Friedlander, 2001). Por lo tanto, la recolecciéon

de datos se utilizan documentos, registros, observacion y/o andlisis directo del

desempefio de procesos, dependiendo del caso a analizar.

Para el andlisis de la informacion se realiza organizando la informacién para su

comprension, estableciendo un estado base para medir el resultado del proyecto, a

través de indicadores (Medianero, 2014). Esta informacién es analizada por las

personas que componen el comité del proyecto.

Los indicadores propuestos y basados en las dimensiones identificadas:

Indicador

Objetivo

Métrica

Distribucién de personas

Medir la cantidad de

personas que controlan

Numeros de personas

para control dedicado /

de manera efectiva.

de manera dedicada por | nimero de equipos
cada equipo asignado asignados

Nivel de control Medir que porcentaje de Numero de
equipos estd controlado | equipos controlados

efectivamente / flota total

Nivel de sistematizacion

Medir el namero de

procesos claves, que
cuentan con un software
para su desarrollo (de

acuerdo con el alcance)

Nuimero de procesos
sistematizacién / nimero

total de procesos

Nivel de integracion

Medir cuantos sistemas
que estan integrados con
procesos de  gestion

logistica

Numero de
sistemas integrados con
sistema de  gestion
logistica / (Numero de

sistema total -1)
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Estado de los procesos | Medir cuantos de los | Nimero de procesos
claves procesos  identificados | sistematizados / Niimero
funcionan de manera | de procesos identificados

sistematica

Etapa 2. Planificacion de la direccion del proyecto

La base metodoldgica para la direcciéon de proyectos es la propuesta en la guia
PMBOK (Project Management Institute, 2017), que propone un proceso de gestion
de la integracion del programa basado en cinco pilares de gestién que componen el
ciclo de la direccién del proyecto: constitucién del proyecto, planificacién, direccion

y gestion del trabajo, monitoreo del avance y cierre.

El propoésito de desarrollar la constitucion es formalizar el inicio del programa y
obtener la aprobacién formal de las partes interesadas internas de la empresa y los
aspectos claves a considerar (Lopez, Rodriguez y Gonzalez, 2019).Para ello, se
trabaja con especialistas de area, que forman un comité del proyecto, que tiene como
responsabilidad el control e implementacion, establecer los objetivos, definir el
alcance del programa, aprobar los participantes y necesidad de recursos, con el fin
de obtener una prospectiva empresarial atingente, siendo esta una de las técnicas
mas utilizadas obtener informaciéon de entrada en la gestion de programas y
metodologia que es recomendada utilizar cuando no existen datos historicos,
particularmente para la implementacién de nuevas tecnologias (Lopez, Rodriguez y
Gonzalez, 2019). Cabe destacar que el area especialista esta compuesta por quién
tiene la responsabilidad primaria para generar valor y tomar las decisiones
estratégica de la empresa (Sandoval, 2014).

En etapa se formaliza a través de un acta de constitucion de acuerdo con 6.1 Anexo
A, que consolidara la informacion de alto nivel para el proyecto y que desarrolla
aspectos como la declaracion estratégica, el alcance, los riesgos, las
responsabilidades, método de seguimiento y otra informacion clave para configurar

el proyecto.
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Luego se crea un plan de direcciéon del proyecto, donde se analizan los detalles
técnicos y de gestion que determinan los trabajos, los recursos y acciones (Project
Management Institute, 2017) y arquitectura de los procesos o proyectos (Lopez,
Rodriguez y Gonzalez, 2019). Para ello, se analiza la situacién actual del modelo y
soporte logistico de la empresa acorde a la etapa 1, obteniendo los antecedentes
necesarios para la toma de decisiones sobre la estructura de personas, los sistemas
de soporte informatico, infraestructura y procesos claves, entre otros.

La planificacién se desarrolla a través de Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)
que es la descomposicion jerarquica de los entregables que son ejecutados para
lograr el objetivo del proyecto (Project Management Institute, 2017). La gestién de
estas etapas corresponde a la ejecucion del programa asi concretar las actividades,
gestionar limitaciones y las expectativas de los interesados (Lopez, Rodriguez y
Gonzalez, 2019), asignando los responsables para establecer asi el cronograma y
presupuesto adecuado para el correcto desempernio del proyecto.

La gestién de cronograma realiza el ordenamiento de las acciones a realizar en
actividades planificadas, responsables, plazos y recursos. Como herramienta se
propone utiliza software de administraciéon de proyectos y programas de proyectos,
ya que permite asignar la responsabilidad a la persona y hacer seguimiento. El
monitoreo se realiza a través de reuniones donde se evaltian las solicitudes de
cambios y pertinencia, oportunidades de mejora, monitoreo de riesgos, estado de
ejecucién, implementacién y presupuestos.

El presupuesto se realiza por paquete de trabajos proveniente de la EDT, donde las
actividades y sus acciones generan los costos del proyecto. La estimacion de costos
es la evaluacion cuantitativa de los recursos probables que son necesarios, y se
realiza con la informacion disponible en el momento y va cambiando a medida que
avanza el proyecto. La evaluacion se desarrolla en etapa 4 de este apartado.

El proceso de cierre corresponde al hito de entrega que definen los proyectos, lo que
implica la formalizacion del cierre del trabajo planificado y se liberan los recursos

para otras actividades o proyecto.
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Etapa 3. Estrategia de transformacion digital

Una vez formalizada el objeto del proyecto y sus alcances, se analizan los procesos
considerados y se definen las estrategias para posterior planificacién y disefio. La
capacidad organizar acciones desde un panorama de alto nivel, e implementar de
manera eficaz las decisiones permite la alineacién estratégica e innovacion en los
proyectos (PMI, 2017).

La primera etapa corresponde a comprender la realidad digital (Schallmo et al,
2017), para ello se analiz6 la relacién y estado tecnolégico de los procesos de la
cadena de valor y otros estratégicos y de soporte, modelando el contexto tecnolégico
existente.

Como segunda etapa, corresponde a la ambicion digital (Schallmo et al, 2017), que
consiste en determinar adonde se desea llegar, estableciendo un objetivo de
transformacién digital.

Como tercera etapa, se identifica el potencial digital de la empresa (Schallmo et al,
2017). Siguiendo la linea de trabajo de la primera etapa, se determina que existe
potencial en todos los procesos identificados de acuerdo con el nivel de
sistematizacion individual, y que entre ellos existe un punto de integraciéon que
permite mejorar el desempefio sistematico de los procesos. Se realiza un mapa
tecnologico permite representar en forma grafica las tecnologias sobre las que
trabaja la empresa con visién de futuro, instaurdndose como herramienta de gestion
que permite comprender el contexto tecnoldgico y relaciéon sistematica de los
procesos de la empresa. Luego, sobre este analisis se realiza el ajuste tecnologico
(Schallmo et al, 2017) donde desde el punto de vista de sistemas, la empresa define
su hoja de ruta para alcanzar su objetivo tecnoldgico, considerando cual es la
capacidad de abordar los desafios tecnologicos identificados, y de acuerdo con la
capacidad, cuales son las acciones para explorar.

Sobre la necesidad de desarrollo e integracion:

La ingenieria de software corresponde a los distintos procesos, herramientas y

técnicas para el desarrollar sistemas. Se desarrolla en el denominado ciclo de vida
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del software, que cuenta con las fases de analisis, disefio, desarrollo, integracion y
mantenimiento (Gomez y Moradela, 2020).

El desarrollo e integracion de los sistemas se realizé bajo un enfoque iterativo
incremental, propio de las metodologias agiles, que tienen como objetivo el trabajo
de requerimientos a través de la priorizacidn, revisién de avances y mejora a través
de toma de decisiones a corto plazo, desarrollando moédulos y mejora de sus
funcionalidades antes y durante su implementacién, usando como criterio principal
aquellas que se consideraban clave para la continuidad operacional.

Para su configuracién se levantaron los procesos claves, se analiz6 su interaccion y
necesidad de integracion, desarrollando un Sistema de Gestion de Transporte (SGT)
que consolida los procesos operativos de la empresa y se integra con sistemas de
control y bases de datos de otros sistemas de la empresa.

Etapa 4. Estudio de costos para la evaluacion del proyecto

La evaluacién de proyecto es una herramienta que permite medir el resultado de
estudio de los proyectos, permitiendo evaluar la conveniencia sobre el beneficio
estudiado (Sapag, 2008)

Desde el presupuesto de costos de la Etapa 2, se realiza la evaluaciéon econémica del
proyecto comparando los resultados obtenido y presupuestados. Para fines de
ingreso, se considera que la proyeccién de los ingresos de trabajo presupuestario de
la empresa, debido a que no existe evidencia que permita justificar un aumento de
las ventas u optimizacién de costos operativos atribuibles al proyecto.

Una herramienta apropiada para la evaluacion del proyecto es a través del VAN, que
nos presenta un estado util y confiable para evaluar este tipo de proyectos (Del Sol,
2014), pero considerando ademas que existen limitaciones con conocer el impacto
real en las ventas, se evaluara a través del Valor Actual de Costos (VAC). Ademas de

ello, se evaluara la incidencia de estos costos en las ventas.
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2.3 Conclusion y analisis del capitulo

La metodologia utilizada, basada en direccién de proyectos permite tener una vision
sistematica de un proceso de implementacion basa en concepto de transformacion
digital, lo cudl es el relevante que este proceso este completamente alineado con la
estrategia de la empresa y que sea abordado de manera transversal por las partes
interesada dado el impacto que tiene en la estructura de la empresa. Particularmente
en la etapa de planificacion, es relevante la correcta identificado del alcance y los
procesos a intervenir, asi mismo los recursos necesarios para lograrlo y asi, disefiar
el modelo a ejecutar de manera correcta. Dado ello, se concluye que el método de
propuesto es un método valido y coherente con el objetivo, sirviendo de guia para la
implementacion de proyectos de control logistico con enfoque en transformacion

digital.
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3 RE

SULTADOS

Analisis de caso base

El analisis de caso base se realiza para en cuatro ambitos de estudio: distribucion de

person

as, nivel de control, nivel de integracién y estado de los procesos claves para

el control logistico.

a)

Personas: Se analiz6 la cantidad de equipos que controla cada persona con
cargo de operador logistico en la empresa para evaluar la carga de trabajo
dedicado a esta funcién. El resultado indica que existe un desbalance en la
cantidad de personas que controlan la flota, indicando que existen dos zonas
no controladas de manera dedicada, donde se observa un sobre cargo en la
zona 2 con respecto a la zona 3 y 4, y, por otro lado, no se evidencia control

dedicado en zona 1y 5.

Tabla 1 Indicador de control niimero de personas por equipo

Personas

disponibles
para control
dedicado

Equipos

Indicador n°
de personas
/ n° equipos

Flota con
control
dedicado

Flota sin
control
dedicado

Zonal
Zona 2
Zona 3
Zona 4
Zona 5

46 -
55 0,07
29 0,10
15 0,13
25 -

27%
32%
17%

9%

15%

Total

OO N W H O

170 58% 42%

b)

Nivel de control: Se analiz6 la cantidad de flota controlada de manera
dedicada. De acuerdo con Tabla 1, se identifica que el 58% de la flota esta
controlada con personal dedicado, dejando una brecha de un 42%.

Nivel de sistematizacion e integracion: Se analizd la realidad digital (Schallmo
et al, 2017), describiendo la relacion y estado tecnoldgico de los procesos. El
analisis entregd que el 71% de los procesos que componen el mapa digital
estan sistematizados, donde el 29% que incluye la gestion de los viajes y el

control de jornadas de conduccion son procesos no sistematizados, siendo el
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primer el que controla el nicleo del negocio. Ademas, solo dos de los sistemas

estan integrados entre si, lo que nos indica un muy bajo nivel de integracion,

y ninguno de ellos es de caracter operacional.

Libreta
Gestion Gestion de Formulari- Jornada de

Nivel de Sis|de Viajes CMMS ERP GPS Personas os Mdviles Conducciéon
Gestion de Viajes o[- 0 1 0 0 0 0
CMMS 1 0- 0 0 0 0 0
ERP 1 0 1- 0 0 0 0
GPS 1 0 0 0- 0 0 0
Gestion de Personas 1 0 0 0 0 0 0
Formularios Mdviles 1 0 0 0 0 0- 0
Libreta Jornada de Conduccién 0 0 0 0 0 0 0 -
Nivel de sistematizacion 71%

Ilustracion 2 Nivel de integracion y sistematizacion empresa de Transporte
d) Estado de los procesos claves: se analiza el proceso de control logistico

utilizando procedimientos vigentes y el flujo de proceso que describe el ciclo

de vida de un viaje. El andlisis nos entrega que existen punto a abordar para

la mejora de los procesos de control de viajes y procesos relacionados, donde

el 11% esta sistematizado y el 94% cuenta con informacién de entrada

correspondiente a flujos o procedimientos formales para el estudio.

Tabla 2 analisis de estado de sistematizacion y formalizacion de procesos

Sistematizac Procedimiento /

Procesos ion Flujo

Procesos de gestion comercial y seguimiento

de clientes 0 1
Parametrizacion de contratos y servicios 0 0
Tarificacion 0 1
Parametrizacion de rutas 0 1
Gestion de programas 0 1
Gestion de giros y tiempos deservicio 0 1
Control de jornada de conductores 0 1
Gestion documental de equipos 0 1
Estado de flota 0 1
Disponibilizacién de conductores 0 1
Gestion documental de conductores 0 1
Gestion de novedades 0 1
Investigacion de incidentes 0 1
Programacion de mantencion 1 1
Informes de gestion 0 1
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Gestion de proformas 0 1
Conciliacion de produccion 0 1
Rendiciones de gastos 1 1
Nuamero 2 17
Total, Procesos 18 18

El andlisis de caso base nos indica que las brechas identificadas son relevantes y
deben ser considerada como entrada para la definicion de la estrategia para la
planificaciéon del proyecto. Ademads, entregan informacién importante para la
medicion del éxito del proyecto.

Direccién y planificacion del proyecto

La constitucion es el hito que autoriza la ejecucion del proyecto y que planifica su
objetivo y alcance, siendo la primera salida a los procesos posteriores,
proporcionando, ademas, el vinculo entre el proyecto y los objetivos estratégicos de
la empresa, (PMI, 2017), generando de esta manera el compromiso de la
organizacion con el proceso. Los puestos ejecutivos mas altos de la organizacién
deben convertirse en los duefios y activistas de la estrategia y sus procesos,
generando el compromiso con la organizacién, siendo los principales precursores
del cambio. Para el caso de estudio, se realiz6 a través de reuniones de trabajo con
representantes de la Gerencia General, Operaciones, Mantencion, Personas,
Eficiencia Operacional, Desarrollo y Proyectos, como equipo base, donde se
involucr6 a otras areas y cargos durante su planificaciéon, ejecucion e
implementacion.

De esta manera, el resultado de la formalizacion del proyecto se detalla en la Tabla
2.

Tabla 3 Resumen de constitucion del proyecto de centralizacién logistica para empresa de
transporte, basado en informacion alto nivel de Acta de Constitucion PMBOK. Elaboracion
propia

Problematica De acuerdo con Analisis de Caso Base

general
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Propésito del

proyecto

Centralizacion y mejora del proceso de control logistico de

la empresa.

Objetivo

Controlar la flota a través de una central logistica
sistematizada que permita generar eficiencia en rutas en
recursos conductor, equipo y tiempos. Objetivo especifico:
Implementar el 100% de los contratos bajo central
logistica  centralizada. Métrica: n° de equipos

implementados / n° de equipos totales. Meta:100%

Descripcion de alto

El proyecto considera la centralizacién del 100% de la

nivel flota en casa matriz. Los entregables seran de manera
parcial de acuerdo con la planificaciéon descrita en el EDT.
Alcance Procesos operacionales para la gestion de giros y procesos

asociados.

Riesgo general del

Perdida de informacién y comunicaciéon con conductores.

proyecto Fallas en sistemas de informacién. Perdida de
conectividad.

Recursos De acuerdo con aprobacion de presupuesto

financieros

Requisitos de éxito

Implementaciéon de todos los contratos y flota asociada.

Centralizacién en casa matriz.

Areas claves

El area clave para la ejecucion de este proyecto es
operaciones y mantencion, siendo este el principal
usuario, gestor y administrador de los procesos operativos
de la empresa que son parte de alcance de este proyecto.
Adicional esos se consideran como areas claves las areas
de eficiencia operacional, encargado de la
implementacion, area de proyectos y TI, encargado del

disefio y desarrollo e integracion de los sistemas, area de
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personas, encargado de planificacion de los cambios
estructurales, y gerencia general, quién asume como
Directo de Proyecto.

Ademas, se considera clave el 4rea de desarrollo y TI.

Director del | Cargo: Gerente General

proyecto

Areas participantes | Seran parte del proyecto: administradores de contrato,
supervisores, jefaturas y encargados de proceso. Ademas,

conductores mecanicos como cliente final.

Método de Estructura de desglose de trabajo (EDT). Seguimiento a

Planificacion través de sistema de administraciéon de proyectos.

Plazo de ejecucion | 12 meses

Luego, el proyecto se desglosa de manera jerarquicas a través de la Estructura de
Desglose del Trabajo (EDT). En el Nivel 1, correspondiente al producto final, se
identifica el entregable mayor del proyecto que va alineado con el objetivo, en este
caso, al desarrollo de la central logistica centralizada. En el Nivel 2, los principales
paquetes de trabajo, que fueron definidos por las tematicas configuradas en el
proyecto: direccion del proyecto, desarrollo e integracidn de software, estructura del
proyecto, centralizacion, y la apertura del Nivel 3, el detalle actividades que permite
el cumplimiento del Nivel 2.

La apertura del estos paquetes de trabajo y su control, configura el cronograma de
actividades, que permite darle seguimiento al estatus del proyecto. La planificacion
del alcance es dinamica, debido a que algunos requisitos surgen a medida que se

desarrolla el proyecto, asi mismo van cambiando las decisiones y estrategias.
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Proyecto de
centralizacién
logistica

Desarrollo e
integracién de
Software

Direccién del
proyecto

Estructura
empresa

Centralizacién

Planificacion del
alcance

Requisitos

Administracién y
control

Diseiio

Desarrollo e
integracién de
sistemas

Prueba e
implementacién

Sistemas de
comunicacion

Infraestructura

Estructura de
personas

Conectividad

Centralizacién
Piloto

Centralizacién
Etapa 1

Centralizacién
Etapa 2

Centralizacién

Etapa 3

productivo

Ilustracion 3 Estructura de desglose de trabajo, proyecto de centralizacion,
Elaboracién propia

Estrategia digital: Desarrollo e integracion

Para desarrollar una estrategia digital, las empresas tienen cuatro etapas que
desarrollar: comprender la realidad digital, ambicién digital, el potencial digital y
ajuste tecnolodgico, (Schallmo et al, 2017).

En andlisis digital se realiz6 conforme a los resultados expuesto en Ilustracion 3,
donde se visualiza la baja integracién y sistematizaciéon entre los procesos de la
empresa, donde particularmente, los procesos operativos asociados al control de
negocio. El potencial se explora de acuerdo con la Ilustracién 4, donde se analiza la
interaccidn entre los sistemas y procesos, asi mismo su capacidad de integracion.
En esta linea la empresa identifica como eje central el desarrollo de una plataforma
que permite controlar el nucleo del negocio, siendo ademas el punto comun entre los
procesos al ser parte de la cadena de valor de la empresa. Resultado de esto, ademas,
se identifica la necesidad de integracion entre estas plataformas lo que permite la
mejora en oportunidad y calidad de informaciéon para el control logistico,

transformandose este punto en un requisito de integracion.
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Formularios

APP Conductores Méviles
A [ /ﬁ
Libreta Plataforma GPS 1
Electrénica
Sistema de
Gestion de < Plataforma GPS 2
Transporte
Y r'y
Sistema de
Gestién de Plataforma GPS 3
Personas
A N\ i
> ERP Finanzas < CMMS Mantencién [«

Ilustraciéon 4 Mapa tecnoldogico de potencial digital empresa de Transportes.
Elaboracién propia

En base a los fundamentos de la Ingenieria de software, el esfuerzo en el
levantamiento de los requisitos es el que permite su correcto disefio y programacidn,
De esta manera, realizaron sesiones para la revision general del avance de los
desarrollos y asi evaluar la conformidad de la liberacién, se pactan las iteraciones y
actualizan los plazos de entrega. Adicional, se planificaron sesiones de disefio,
utilizando como entrada los andlisis de procesos, modelamiento de procesos,
revision de documentacion de procedimientos y reuniones con usuarios que
cumplian distintos roles en los procesos.

Se creé un diagrama de mddulos (Ilustracion 4) para el sistema de gestion de
transporte, que permite el direccionamiento del desarrollo e interaccion de la
integracion y los procesos. Los requerimientos fueron formalizados en flujogramas
de procesos y una vez analizado y formalizado cada proceso y sus requisitos, se crean
los modelos relacionales, se desarrolla y una vez aprobado cada paquete de trabajo,

se entrega, capacita y documenta el procedimiento.
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El resultado del proceso de ingenieria de software fue el desarrollo de 11 mddulos
que componen la gestién de transporte y una aplicacién movil para la interaccion del
proceso de gestion de viajes con los conductores, ademas de la integracion con tres
plataformas de GPS diferentes, y la integracion con bases de datos de sistemas de
gestion de personas, sistemas de gestion de mantencién y libreta electrdnica. El
sistema comprende de 189 tablas de contenido y signific6é un esfuerzo de 2.016 horas

de disefio y programacion interna.
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Ilustracion 5 Diagrama de modulo Sistema de Gestion de Transporte (SGT).
Elaboracion propia

Estrategia de Centralizacion
Las actividades de centralizacion se implementaron en cuatro etapas, las cudles se
fueron priorizando por criterios de cercania, nivel de control y dificultad. En la

primera se realiz6 una implementacion piloto que abarco 27% de la flota
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correspondiente a los equipos trabajan con administracién en el mismo punto a
implementar la centralizaciéon, Talcahuano. Una vez, implementado de manera
conforme, se implementd el 15% siguiente, correspondiente al punto mas lejano de
la operacion, la flota de Puerto Montt. Con estas dos entregas, se abordé el control
42% de los equipos, lo que era considerado como la flota que no efectivamente
controlada. Posterior a eso, se completaron los dos paquetes siguientes, en fracciéon
de 32% y 28%, correspondiente a la flota de las tres bases de operacién que tenian
un central logistico previamente, completando de esta manera la centralizacién.

Estudio de costos para la evaluacion del proyecto

El andlisis de la estructura del proyecto y las decisiones tomadas, no se considera
como parte del alcance de trabajo, pero si se describen los resultados de este andlisis
para efecto de andlisis de presupuesto.

Los costos para la estimacion de flujo de caja consideran el aumento de items de
gasto que fueron presupuestados e incurridos en el proyecto, como aumento de
mano de obra, servicios de conectividad, inversion en infraestructura informatica,
gastos de administracidn entre otros, evaluados en un plazo de un afio.

El proyecto de centralizaciéon considera el aumento de una persona en el total de la
estructura, y el modo de implementacidn, gener6 una duplicidad de cargo cada vez
que se prepararon las etapas de centralizacidn.

Desde el punto de vista de desarrollo, se consider6 un Ingeniero Desarrollador de
tiempo completo, proceso que fue desarrollado antes de la centralizaciéon y mejora
durante la ejecucion del plan.

Desde el punto de vista de la infraestructura, una inversiéon en espacio fisicos.
Ademads, se considera la implementacion de equipos informaticos para cinco
estaciones de trabajo, mobiliario y mejora en la conectividad.

Para los sistemas de comunicacién, se considera la implementacién de 323 equipos

maviles, los cuales estan asociados a conductores, cargos de supervision y control.

37



Para la confeccién del flujo de caja, no se consideran ventas ya que no existe
evidencia del impacto del proyecto, pero para modo de analisis se ve la incidencia
que tiene este en las ventas del periodo.

Resultado de esto, el proyecto considera el aumento de costo mensual de $6,7
millones de pesos mensuales lo que representa un VAC (12%) $114,0 millones. El
aumento de costo, comparado con no hacer nada, representa un aumento del 0,47%
respecto a la venta proyectadas, equivalente a poder controlar un 1,7% de los costos
variables operacionales.

Cabe destacar que, por efecto de diferencia presupuestaria, atribuido principalmente
acambio de decisiones y retraso en la centralizacion, se generé un aumento de costos

de 11,4%.
3.1 Otros Resultados

El andlisis de caso base, dejo en evidencia las brechas de la empresa con respecto a
la forma que utilizaba para el control. El proyecto fue un aporte para la mejora de
esta brecha, obteniendo resultados positivos para la gestion de la empresa y sus
procesos, obteniendo los siguientes resultados:

- EI 100% de la flota paso a un estado de “Flota con control dedicado”, propio
de la central de transportes centralizada.

- Porotrolado, la centralizacion e inclusion de otra persona, permitié la mejora
del indicador de control asociado a las personas, aumentando en 0,01 el
namero la ponderacion de control, indicando de esta manera que hubo un
aumento en el control efectivo de la flota.

- Con el desarrollo de SGT, aumento el nivel de sistematizacién a un 100%, lo
que implica que todos los procesos asociados al transporte y que formaron

parte del alcance digital, cuentan con un sistema de soporte.
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- Adicional a ello, se realiz6 la integracion del SGT de manera directa con cinco
de los seis sistemas identificados, cumpliendo de esta manera el objetivo de
integracion para el proyecto.

- Serealizo la mejora para 18 procesos, los cudles fueron sistematizados en 11
maddulos. Donde solo 2 de ellos no fueron abordados en el proceso, pasando

de un nivel de sistematizacion de 11% a 89%.
3.2 Lecciones aprendidas

Cada proyecto dependera de la necesidad y nivel de control que tenga la empresa,
ademas del objetivo que desee plantear la empresa en esta materia. De acuerdo con
la implementacion, las lecciones aprendidas son las siguiente sobre el método
propuesto:

Sobre la Etapa 1. Realizar un analisis de caso base

El andlisis de caso base debe entregar informacién suficiente para la toma de
decisiones de directivos y ejecutivos, ademas, de entregar informacién que permita
el desarrollar un correcto alcance, que dara pie a la justificacién del proyecto.

Es importante, que la empresa tenga la capacidad de identificar cudles son las
dimensiones que mas relevantes a analizar, y estas dimensiones deben estar
alineadas con la estrategia. Cabe destacar que en este aspecto no hay una
metodologia tnica.

En esta propuesta metodolégica, se propone la transformacion de la informacién de
andlisis en indicadores para medir la eficacia del modelo.

Sobre la Etapa 2. Direccion y planificacion del proyecto

Es importante poder guiar la ejecucion de proyecto basado en un modelo de
direccion de proyectos, ya que la teoria entrega un ordenamiento a las personas que
lo componen, generando un compromiso si, ademas, el alcance de este esta
correctamente alineado con la estrategia, es decir, hace sentido. La EDT permite

estructurar las actividades, y a su vez generar un ordenamiento de las actividades.
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Ademas, es importante menciona que el correcto monitoreo de las actividades
influye en los resultados de la empresa y expectativas de las personas, ya que un
proyecto de estas caracteristicas es un proceso de cambio constante.

Sobre la Etapa 3. Estrategia de transformacion digital

La metodologia permita una buena visién de una estrategia digital si la empresa no
cuenta con una, ya que posiciondndose en cuatro escenarios pasa desde un
diagndstico, a visualizar un objetivo, analizar el potenciar y ajustar a la capacidad de
la empresa.

La opcién de desarrollar un software de manera interna es recomendable si existe la
capacidad instalada, como es el caso de la empresa de estudio. En caso contrario, es
necesario realizar una evaluacion exhaustiva, pues el éxito de una u otra, dependera
de la capacidad de cada empresa.

Etapa 4. Estudio de costos para la evaluacion del proyecto

Es importante conocer el presupuesto con que se contard, independiente de la
envergadura del proyecto y del dinamismo de este, pues permite decidir si el alcance
estudiado fue el correcto y visualizar desviaciones que pudiesen transformar el
proyecto en inviable.

Ademas, independiente de contar con una metodologia que permita proyectar el
beneficio de un proyecto, siempre es importante poder visualizar de alguna manera

su impacto.
3.3 Conclusion y analisis del capitulo

La solucion presentada entrega un enfoque practico del desarrollo de la metodologia,
desde una mirada de la direccion del proyecto, que permite configurar un proyecto
de centralizacion logistica para empresas de transporte. Desde el punto de vista de
innovacidn y negocios, este trabajo contribuye en una mirada sistematica de generar
estrategias digitales en las empresas y definir el camino para desarrollarlas. Desde

punto de vista de operaciones, como las empresas pueden utilizar la capacidad
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interna para generar productos tecnoldgicos que aporten al ndcleo del negocio,
impactando directamente a su cadena de valor. Ademas, como las empresas pueden
utilizar ingenieria de software como un proceso importante para la configuracion y

sistematizacién de procesos internos.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece las etapas que permiten implementar un sistema de control
logisticos son: andlisis de estado base, direccion y planificacion del proyecto,
estrategia de transformacion digital y estudio de costos. Siendo en la segunda etapa
la instancia de planificacion el alcance del proyecto, desarrollo integracién de
software, estructura y centralizacidn.

En este sentido se propone un modelo estratégico para la implementacién de un
proyecto de control y centralizacion logistica. En efectos, los resultados muestran
que las brechas y oportunidades que pueden ser identificadas en el analisis de caso
base en las cuatro dimensiones propuestas, muestran una guia importante para
disefiar la planificacién de un proyecto y el alcance de lo que se requiere abordar, el
cudl debe estar definido de acuerdo con la capacidad de las personas que componen
y las expectativas del negocio.

Desde el punto de vista de la direccion de proyecto, la importancia del compromiso
que pueden adoptar las areas relacionadas, siendo el hito de constituciéon y una
rutina de seguimiento y mejora, actividades claves para el control efectivo del
proyecto. Asi mismo, trabajar el desarrollo bajo metodologias agiles, con el objetivo
de dar cumplimiento a corto plazo de los requerimientos, permite generar sistema
de trabajo acorde a la necesidad de la empresa y con tiempos adecuados.

Para un proyecto de centralizaciéon, es un factor importante la capacidad de
sistematizacion de la empresa, ya que esto permite estandarizar el control. Por este
motivo, las empresas deben ser capaces de definir su estrategia tecnoldgica con
vision de futuro, ya que esto permite dar soporte a los proyectos que se quieran
abordar.

Desde el punto de vista de los costos incurridos, es un proceso que tiene un costo de
proyecto que es importante para una empresa de trasporte, por lo tanto, la decision
de abordarlo debe estar alineado con las expectativas del negocio. La empresa debe

evaluar cudles son sus opciones para justificar esta inversion.
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Se estudié la situaciéon actual del modelo y soporte logistico de la empresa,
considerando la estructura de personas, los sistemas de soporte informatico
implementado y su alcance en la empresa, el estado del control por distribuciéon
geografica y se identificé los procesos claves para la implementacion del proyecto.
También se analizaron los criterios para el disefio el proyecto de sistema de control
logistico centralizado digital estableciendo la estrategia a perseguir un mapa
estratégico de transformacion digital para la empresa.

Finalmente, se propone un modelo estratégico que permiti6 generar un plan de
accion y control de proyectos para la implementacién de un sistema de control de
transporte bajo un enfoque transformacion digital, él fue dirigié por un comité inter-
area e implementado en la empresa de transporte.

Dicho esto, trabajo contribuye a la comprensién de las etapas claves y variables a
considera en un proyecto de centralizacién, entregando una propuesta metodolégica
que sirve de guia establecer las etapas a evaluar por la empresa.

Finalmente, este proyecto puede mejorar, por lo cual se propone el siguiente plan de

accion.
4.1 Propuesta de los trabajos futuros

Este proyecto podria verse beneficiado con las siguientes acciones futuras:
e Utilizar metodologias formales para abordar el desarrollo e instaurarlo como
practica en la empresa, por ejemplo, implementar una metodologia agil.
e Evaluar la opcién de externalizar los procesos de desarrollo en comparacion
con el desarrollo interno.
e Evaluar los beneficios o perdidas econémicos sobre el impacto que tiene un
proyecto en las operaciones.

e Integrar indicadores logisticos para la medicion de resultados del proyecto.
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e Analizar los sistemas disponibles en el mercado para distintos procesos y
tipos de empresas logisticas y sus bondades, para que sirva de guia para otros
estudios.

Asi mismo, responder a las siguientes interrogantes:

e ,Cudl es la vigencia que tiene proyecto de transformacion digital en una
empresa de transporte?

e Dado lo anterior, ;Cada cuanto tiempo se debe evaluar la reformulacién de la

estrategia digital?
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6 ANEXOS

6.1 ANEXO A: Modelo de Acta de constitucion,
lineamiento de PMBOK

basado en

Problematica

general

Propdsito del

proyecto
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Descripcion de alto

nivel

Alcance

Riesgo general del

proyecto

Recursos

financieros

Requisitos de éxito

Areas claves

Director del
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Areas participantes

Método de
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Tiempo de

Ejecucion
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